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図 1-1 為替レートの推移 
 
ⅲ）諸外国における構造改革の進展 
 アメリカやイギリスを中心とするほかの先進諸国において 1980 年代前半より競争環
境の創出を目指した各種の構造改革を進展させた。また、企業レベルにおいても大胆な
リストラクチャリングが進められた結果、経済の活力を取りもどし、高い成長率を実現
した。さらに、経済成長が目覚ましい BRICS や ASEAN などにおいても産業の競争力
が上昇し、日本の産業にとって強力なライバルとなっている。実際に、2011 年には名目
国内総生産（GDP）が中国に抜かれ日本は世界 3 位となった。 
 
このような劇的な外部環境の変化の結果、年々日本の国際競争力は低下していってい
ると言われている。表 1-1 に 1980 年度の各国潜在競争力ランキング、表 1-2 にその 2010
年度版を示す。これは、50 もの国と地域を対象にした潜在競争力ランキングをあり、潜











表 1-1 1980 年度各国潜在競争力ランキング 
 





米国 スイス スウェーデン 6 位 
国際化 米国 シンガポール 香港 11 位 
企業 日本 スイス 米国 1 位 
教育 米国 オーストリア スウェーデン 16 位 
金融 シンガポール マレーシア 南アフリカ 4 位 
政府 サウジアラビア フランス ドイツ 18 位 
科学 米国 日本 ドイツ 2 位 
インフラ シンガポール ノルウェー 香港 28 位 
IT スウェーデン スイス デンマーク 9 位 
 
表 1-2 2010 年度各国潜在競争力ランキング 
 





香港 シンガポール 米国 14 位 
国際化 香港 米国 シンガポール 18 位 
企業 シンガポール 香港 アイルランド 4 位 
教育 スウェーデン 米国 ノルウェー 14 位 
金融 香港 南アフリカ シンガポール 42 位 
政府 サウジアラビア ノルウェー シンガポール 26 位 
科学 米国 日本 ドイツ 2 位 
インフラ シンガポール 香港 アイルランド 27 位 
IT スイス スウェーデン 香港 21 位 
出所）日本経済研究センター「世界 50 カ国・地域潜在力調査」 
  
 企業の項目は製造業の労働生産性等を、科学は対米累積特許件数や R&D 研究者の比
率等を数値化したものであり、これらの項目については 1980 年度から高い水準を保っ
ている。しかし、金融と IT の項目では大幅に順位を落としており、総合ランキングは
































































































図 1-4 中小企業のデメリット 
 
 そもそも日本で中小企業の定義としてもっともよく使われるのは、中小企業基本法に




表 1-4 中小企業基本法に定められた中小企業の範囲 
業種 中小企業の範囲 
製造業 資本金 3億円以下または常時雇用する従業員 300人以下の会社及び従
業員 300 人以下の個人企業 
卸売業 資本金 1 億円以下または従業員 100 人以下 
小売業 資本金 5000 万円以下または従業員 50 人以下 
サービス業 資本金 5000 万円以下または従業員 100 人以下 
 
一方、海外に目を向けてみるとその定義は少し異なっており、定量的でない要素も含











・製造業の場合には、業種ごとの特性を踏まえ 500 人未満（342 業種）、
750 人未満（56 業種）、1000 人未満（58 業種）、1500 人未満（3 業種）
等の範囲が定められている（98 年 1 月時点）。 
ＥＵ 
・従業員数 250 人未満、年間売上高 4000 万ユーロ未満、貸借対照表
の総計 2700 万ユーロ未満。 
・小企業以外に資本の 25%以上を支配されていないこと。 










・工業：従業員 2 千人以下または売上額 3 億元以下、または資産総額
4 億元以下。中型企業は従業員 300 人以上、売上額 3 千万元以上、資
産総額 4 千万元以上のいずれも満たすもの。 
・建築業：従業員 3 千人以下、または、売上額 3 億元以下、または資
産総額 4 億元以下。中型企業は従業員 600 人以下、売上額 3 千万元以
上、資産総額 4 千万元以上のいずれも満たすもの。 
・小売業；従業員 500 人以下、または売上額 1.5 億元以下。中型企業













図 1-5 は中小企業白書 2011 年度版内の業種別中小事業所数の増減を示したグラフで








図 1-5 業種別の中小事業所の増減 
 
 また、そのうち製造業の企業数の推移を図 1-6 に示す。従業員数ごとに事業規模を分
類し、その事業規模別の企業数の推移である。その特徴は、50 人以下の小規模な製造業
において企業数の減少が顕著に起きている［6］。2000 年と 2009 年を比較すると 21 か
ら 50 人規模の企業では約 10,000 企業の減少となっており、11 から 20 人規模の企業で
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① 技術のリーダーシップ ① 後発者が先行者の投資にフリーライ
ドできる 
② 希少資源の先取 ② 後発者は市場や技術の不確実性を見
極めてから参入できる 







































































































































































基礎研究 開発 量産 市場投入
死の崖










































出所）吉川弘之、内藤耕「第 2 種基礎研究」、日経 BP、2003 より筆者加筆・修正 
 





























































図 2-9 にダーウィンの海のイメージを示す。 
 
 
図 2-9 ダーウィンの海 
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出所）T.Khalil “Management of Technology”, McGraw-Hill, 2000 より筆者修正 
 
図 2-10 事業戦略と技術戦略の統合化 
 




















出所）能見利彦「「死の谷」に架ける「3 段階の架け橋」」The Japan Society for Science Policy 
and Research Management より筆者作成 
 
















































































































表 2-3 R&D プロセスにおけるさまざまな障壁 
 表現 障壁要因 まとめと考察 






和泉 死の崖 資金 研究開発投資額からのアプローチ 
→事業化までの障壁としては投資
以外にも要因は多い 











































































③ 制限された経営資源下での R&D マネジメントのあり方 
→外部環境を含めたマクロ的視点と開発戦略を含めたミクロ的視点より中小製














た考察より、技術志向の中小製造業における R&D マネジメントの枠組みを提案する。 
 
































業の R&D マネジメントの枠組みの提案をする。 
図 3-2 に研究の枠組みのフロー図を示す。 
  
 





























医療機器産業の世界市場は、毎年 5～8％の成長率を維持しており、2005 年が約 20
兆円で 2011 年が約 25 兆円という実績のように、今後もさらに拡大すると予測されて






図 4-1 に医療機器産業の世界市場を示す。 
図 4-2 に国内医療機器市場の貿易収支の推移を示す。 
 
出所）厚生労働省「新医療機器・医療技術産業ビジョン」より筆者加筆・修正 































図 4-2 国内医療機器市場の貿易収支の推移 
 
医療機器産業は、日本の今後の成長を支えるリーディング産業として期待されており、






は「ベビーブーム世代」が前期高齢者（65～74 歳）に到達し、その 10 年後（平成 37
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図 4-9 山本貴金属地金株式会社のビジネスモデル 
 
図 4-10 には 2010 年度と 2011 年度の歯科用金属の各社シェアを示す。2010 年度は国





    
出所）株式会社アールアンドデイ「歯科機器・用品年鑑」より 
 
図 4-10 歯科用金属の各社シェア 
 
また、図 4-11 には金銀パラジウム合金のメーカーシェア、図 4-12 には陶材焼付け用
合金※１）、図 4-13 には金合金※２）の推移を示す。金銀パラジウム合金は 2011 年度実績で





































































は後発で参入したのにも関わらず好評を得て、現在では国内シェアが 3 位から 4 位とな
っている。図 4-15 には歯科用セラミックスのメーカーシェア推移を示す。また、図 4-
16 には歯冠用硬質レジンのメーカーシェア推移を示す。 
歯科用セラミックスは 11 年度実績でシェア 8%の国内 3 位、歯冠用硬質レジンはシェ




























































参考）アンゾフ「多角化戦略の本質」、ハーバードビジネスレビュー， 2008 年 4 月 
 
図 4-18 山本貴金属地金株式会社の事業変遷 
  
このように外部環境変化や内部要因を乗り越えて新しいフェーズに変化させ、新製品
を上市させることで、会社の技術力が向上していく。図 4-18 を 3 次元にして技術力を


















































     






























歯冠用硬質レジンのマーケットサイズは 2011 年度 20 億円，前年度比 1.4%減と推定















































































図 4-21 歯冠用硬質レジン「ルナウィング」 
 






図 4-22 歯冠用硬質レジンの R&D における障壁とその解決方法 
 






































































































出所）M.Domijan,“An Organizational Paradigm During Technological Innovation”,IEEE 
IEMC 2008, pp.217-221. June 2008  
 












































































































































化が始まる。コンポジットレジンの硬化はハロゲン光照射機では約 1 分、LED 光照射


























図 4-29 にエナメル質表面写真を示す。 























 図 4-31 に象牙質の表面写真を示す。 























































































































































表4-1  コンポジットシステムのメリット・デメリット 











































































































次に、ボンディング材の変遷を説明する。ボンディング材ははじめ 3 つの液を 3 ステ
ップ（エッチング、プライミング、ボンディング）で歯面を処理することで歯質への接
着性能を得ていたが、2 つの液を 2 ステップ（セルフエッチングプライマー、ボンディ































































































































































第 5 章 分析と考察 
 
 これらの事例を分析するにあたり、各事例を戦略マップに落とし込んで考察すること











R&D の課題、R&D プロセス、外部資源の利用とすることで、R&D プロセスにおける障
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図 5-4 山本貴金属地金株式会社の技術経営の枠組み 
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